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ОБlЦАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 
Актуальность те:\tЫ исследования. Настоящий момент заставляет 
ор1шшзации как производствеююй, так и не11роюво;1ственной сферы ори­
ентировать всю свою работу на стратегию развип1я. Начало нового инфор­
маuионного периода ( 1975-1991 гг.) совпало с новым (специалисты счита­
ют, вторым) этапом развития мирового здравоохранения. Победа над нн­
фекщюнными заболеваниями и ИЗ'\1е11ение темпов жизни , резкое ухудше­
ние состояния окружающей среды вывели на 1-е месо заболевания сердеч­
но-сосудистой системы и онко:югические. Борьба с н11ми требует приме­
нения наукоемких технологий для лечения 11 возможно более ранней д11аг­
носп1к11, так как только на 1ш11а.1ы1ых стадиях возможны эффективное ле­
чение и 11роф11лактика развития этих заболеваний . 
Проводимые реформы здравоохранения требуют резкого увс.1ичения 
:штрат 11 рости их эффективности. Масштабы потребления ресурсов уже 
сейчас достаточно высоки. Только в Самарской области совокупный бюд­
жет здравоохранения составляет более 19 млрд. руб. По мнению автора, 
отправным мо:'vlентом повыш<!нuя резу,7hпштивности .«едицuнсюlХ оргшт­
зацuй (i~ече6110-проф1шактuческих учрежде11ий - ЛПУ) является работа с 
их персона:ю .. 11, а с1едовательно, важны и актуа.111,ны исследования его сти­
му.1ирован ия и мотивации с целью повышения качества труда и оказывае­
мых ус:~уг с ориентацией на миссию и стратегию организации. 
Практически нет работ 110 экономике автономных некоммерческих 
медицинских организаций, rю системам мотивации и стимулирования их 
работников. Однако в условиях все увеличивающе1 ·ося финансирования. 
роста социа,1ьной направ,1енности политики 11равительства России такие 
работы, безусловно, актуальны. 
Исходя из вышеиз.'lоженной актуальности рассматриваемой темы, 
сформулированы цель и задачи , а также опреде:1ены объект и предмет 
исследования. 
Целью исследования является развитие теоретических положений, 
разработка методических 11 практических рекомендаций по созданию 
систем мотивации и стимулирования медицинских работников, их эф­
фективной контрактации как основы повышения качества медицинских 
ус:1уг, степени удовлетворенности клиентов и. как следствие, роста эф­
фективности и резу,1ыат11вности медицинской организации в цело~ . 
В диссертационной работе реша.1ись следующие задачи: 
- исследование и систематизация отличительных характеристик дея­
тст,ности медицинской организации, а . CJC!l\i\ee эфф,ктивно­сп1 в индустриальный и информаuиош 1й пep~..Q}·1;1-i)1!1\t\f основа-
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1111я г.1авенствующей ролн человеческого каmпала в повышении качест­
ва медиц11нской помощи: 
- оценка во·1можности ис11о;1ь·ювания у11равляющей 11 мотивирую­
щей функций сбалансированной системы показателей для повышения 
сощ1ально-экономической результативности ЛПУ; 
- изучение теории 11 \1етодов создания стратегических карт органи-
1аций с посj]едуюшей р<вработкой варианта стратегической карты от­
дельной медицинской ор1·анизации: 
- исследование существующей ныне системы оплаты труда врачей 
ЛПУ, проблем систе\1Ы здравоохранения. от\1ечаемых насе.1ением. при­
чин неудовлетворенности клиентов: 
- проведение социологического исс.1едования среди сотрудн11ков 
трех ЛПУ Са\1арской области на основе разработанной автором анксп,1 в 
це.ТJях оценки психологического климата в медицинской организа11ии. 
выявj1ения желаний и наклонностей работающих с последующ11:1-1 по­
строением систем \1опшац1111 и стимулирования качества труда врача: 
- критический анализ теории и моделей :1-1отивации работников с 11елью 
создан11я \Ю11ели мотиваш1и врачей с учетом особенностей их психологиче­
скоп) портрета и резу.1ьтатов социологических исследований: 
- изучение теории эффективной контрактации с целью разработки ва­
риантного трудового контракта работников с ЛПУ (юридическим лицо\1); 
- разработка и апробация систе\1Ы стимулирования врачей ЛПУ. 
Объектом 11сс.1с~дования является врачебный персонал мед1щ1111-
ских организаций Самарской области. 
Предмет исследования - методы \1ОТи1шuии и стимулирования вра­
чебного персонала ЛПУ с uелью повышения качества его труда и оказы­
ваемых медицинских услуг. 
Степень научной разработанности проблемы. В работе исследу­
ются как м11ниму\1 две проблемы: результативность медицинской орга­
нюацин. а гакже 11роблсма. составляющая основу первой. - повышение 
качества услуг на основе мотивации 11 сти"1улирования персонала ЛПУ, 
т.е. на основе повышения эффективности использования человеческого 
капита..1а организац1111. 
Пробле\1ой эффективности деятельности организаuий занимались 
сотни исследователей как в области экономики. так и в области управ.1е­
ния. В настояшее время пересматриваются показатели эффективности, 
вся система взглядов на се достижение. Поэтому основой для разработки 
проблемы эффскп1вносл1 деятельности ЛПУ были взяты работы наших 
современников, сумевших почувствовать смену экономической фор\1а­
ции и созлать 11редпосы.1ки новых исследований. Э10 переведенные на 
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русский язык труды Р. К·:)уза. О. Уильямсона. Д. Норта. К. Менара. ос­
нованные во многом на исследованиях Ф. Хайека, А . Алчиана. 
Х. Демзеuа. Нако :-~ец. работы П. Милгрома и Д. Робертса. весьма обзор­
ные и ю.1еющие принuиrrиальное значение для исследований автора. в 
которых. однако. отсутствует исследование эффективности нскоммерче­
ск11х организаций. побудили автора к собственным научным поискi!м . 
Наиболее современные взгj]яды на управление организациями на 
основе построения сбалансированной системы показателей в постинду­
стриальный период содержатся в работах Р. Каплана и Д. Нортона. 
Исследованию метол.св мотивации и стимулирования персонала посвя­
щены работы таких ученых. как В.В. Адамчук. И.А . Баткаева, И .Ф . Беляева. 
В . Н. Бобков. В.А . Вайсбурд, О.С. Виханский , И . Е. Ворожейкин, ГЛ . Гага­
ринская, Б . М. Ге :-1кин. АЛ. Жуков. Д.Н. Карпухин . IO.)J Красовский. 
А .Я . Кибанов. ЮЛ. Кокин. И . И. Кулинцев. А.И. Рофе. А .В . Рябков. Г.Э. Сле­
зингср. Г.В . Слуцкий, Б.М. Смирнов. Р.А. Яковлев и др. 
Однако практически нет работ по эконо~1ике автономных неком­
мерческих медицинских организаций. нет разработанных с11стем моти­
вации их работни :<ов. Этим и обусловлен выбор темы диссерта11и11. 
Содержание рг.боты соответствует области исследования специ­
а.1ьности 08 .00.05 "::>кономика и управление народным хозяйством" -
Эконо!'.111ка труда гrп. 8.7 "Спшулирование и оплата тру:~.а работников; 
организация зиработной платы 11 обеспечение ее взаимосвя1и с квалифи­
канией персонала ;1 результативностью производства: воспроизводст­
венная и мопшационная функция заработной платы". 
Теоретической 11 методо.1оп1ческой основой диссертационного 
исследования яв ,1яется совокупность научных знаний в области тсоrии 
эффективности организации, теории и методо,1огии мотива11ии и стиму­
ш: рования персона:~а с целью повышения качества труда и услуг и, как 
с1сдствие. удовпетворения потребностей клиентов. 
Статистической и инqюрмационной бюой исследования послужили : от­
четные данные ~1иннстерства здравоохранения и социального развития Са­
марской области. отчеты ЛПУ. нормативные документы. в том числе касаю­
щиеся органнзации и финансирования национа~ьного проеl\Га "Здоровье". 
Психологические особенности персонала ЛПУ выявлены в период 
проведсr:ия соц1юлогических исследований (анкетирования) 11 апробации 
системы стимулирования и контрактации на базе ГУЗ "Областная клини­
ческая больн1ща им. Калинина". ГУЗ "Областная к.,1иническая офтальмо­
логическая больница им. Т.И. Ерошевскоrо", а также частной медицин­
ской организации "ОН Клиник-Самара". Для решения поставленных задач 
в процессе иссле;ювания применялись методы статистического. сравни-
з 
телыю1 о аналюа. 1 ·ру1т11р\>Вок. опроса и анк>?тирова~ия. а та:<же метод 
Пр\)1Jерк11 с 1юмощыо эксперимента (апробация на практике). 
Научная 1ю1шз11а работы состоит в развитии теоретических п0Jю­
жен11й и и разработке \1Сто;~ической базы форм11рования и внедрения 
системы моп1ваuии и стиму;111ро1:3ан11я труда, а также :~ффектнвной r:он­
трактац1111 врачебного персо11з.:1а. наце.1ен11ой на страте:-ию ор1анизаi1ю1 . 
К числу основных резулhта·1ов. опреде.1яюtщ1х нг,учную HOBl' :!HY 
работ~.1 , \южно отнести с1едую1ш1е: 
- разработана сравнительная характеристика ,~еяте.1ьносс11 орган11-
3ац11й в индустриал~.ный и пост11ндустриальный 111нформационный) пе­
риоды. на основе которой определена приоритетная роль С()циалыюй 
сос;аюяющей эффекта (удов.1етворенность к:111ентов) в общей оuенк:: 
рс1у.1ьтапшности медиш1нской 1юмощ11 и создана модель соц11а.:11,но­
эконо"1ической эффективное~ и медицинской орган юани и в целом: 
- обоснована п1авенствующая роль че1ювеческого катпас1а в обеспече­
н1111 у:юнлетворенности кл11снтов 11уте\1 повышення качества ~1сдининско."1 
1юмощ11, разработана схеi\Ш а11ал111а цели 'удовлствореннос1ь к_r1иента"; 
- 11редложен вариант стратегической кар-:'Ы ЛПУ. позволяющей свя­
·3ать \1Одели моп1ваци11 качества i ру~щ в современных усlов11ях со стра­
теп1чсской цеJ1 ыо ( 1\елям и) организации посредством испоnьзов2 н11я 
сбалансированной системы показатеj]ей: 
- рюработана анкета для исс;~едования морального климата в JJПY, 
метолов у11равления псрсоншюм. у,1овлетворения сотJудников работ•JЙ 11 
своим положением в коллективе: проведенное исследование позво,-:. ило 
выявить сверхконф.111ктные организационные факторы для работников 
ЛПУ: оплата труда и справедл11вость рас11ределен11я возна1 ·ражде 1т ri. 
карьерный рост, на,1ич11с возможностей д;1я развит;1}1 ~омпетентнtкп1. 
социальное обеспечение: 
- на основе проведенного социологического исследования 11 кр.п1 " ­
•1еского анализа научных трудов в области психологии , управJ1ен11я 1 1ер­
соналом и организационного поведения создан психологический 1юр rрст 
современного российского работника (врача) с выделением обособле н ­
ных 11сихологическ11х групп, для каждой из которых рюработан диффе­
ренцированный подход к повышению результативно·: ти труда посредст­
вом предложенной автором модели мотивации паршшст,ного пша: 
- ра·3работана система стиму1111рования врача ЛПУ с ориентацией нз 
повышение ка 11ества оказываемых медицинских услуг 11 резу!lьтап1 вно­
сти ЛПУ в целом в соответствии со стратегической целью организании с 
учетом существующих нормат11вов ; предложен набор услов11й оnла11,1 
труда. включае\1ых в контракт врача. 
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Практ11ческая значимость результатов выпол ненноf'О исследова­
ния состоит в том. что полученные теоретические резу.1ьт<Jты доведены 
до уровня практических. мстолических и управленческих предложений 
по формированию современной системы управлен11я JIПY. ориентиро­
ва нной на к.111снтов 11 основанной на непрерывной системе обучения 
персонала и погружения его в проблемы не только рабочего места каж­
дого сотрудника. но и в проблемы и 11011ск путей 1~ х решения для ЛПУ в 
целом. 
Созданная система стимулирования персонала прошла апробацию в 
днух крупнейших ЛПУ Самарской области. Положительное влияние на 
повышение значимости собственного труда для организации и общества 
в целом оказал уже сам процесс исследования при проведении бесед. 
анкетирования. обсуждения результатов. 
Результаты исследования 11рименяются автором в читаемых дисци­
плинах в Самарском государственном медицинском университете 
(":Jкспертиза качества медш1инской помощи" , "Взаимосвязь ЛПУ и 
страховых медицинских организаций") и в Поволжском институте биз­
неса ("Экономика и управление организацией непроизводственной сфе­
ры ( здравоохранение)") . 
Научная апробация работы. Основные теоретические и методиче­
ские положения диссертации докладыва.1ись и получили одобрение на 
всероссийских конференциях "Эконо>,11-1ка Поволжья", "Экономика, об­
разование, бизнес" 2004, 2005, 2006, 2007 гг .. на Х XV межрегиональном 
съезде врачей "Уflравление качеством здравоохранения через новации" 
(Тол ьятти , ноябрь 2005 r.). 
Все результаты исследования, обладающие обобщающими характс­
р11стиками и (или) имеющие признаки научной новизны, опуб.1икованы 
в 18 работах объемом 7,4 f!еч. л ., авторский вклад составил 5,24 печ . л. 
Структура работы обусловлена целью и задача.\111 исследования 11 
включает в себя введение. 3 главы, заключение. список ;ltПературы из 
180 наименований, 29 таблиц, 27 рисунков, 5 при;южений. Работа изло­
жена на 185 страницах . 
Содержание работы: 
Введение 
Глава 1. Теоретические аспекты управления мотивацией трудовой 
деятельности и ее связь с эффективностью и рсзул hтативностью органи­
зации 
1.1. Трансформация теории эффективности в постиндустриальный 
(информационный) период 
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1 .2. Свюь эффекп1вности организации с качеством живого труда 
1.3 . Теоретическ11е аспекты мотивации трудовой деятел hности 
1.4. Оплата труда . ос1юва11ная на теории эффективной контрактации 
в об;~ асти трудовых отно111ений 
Глава 2. Анал~л взаимосвяз11 стимулирования работников здраво­
охранения с качесТВО\1 \\СДИЦИНСКОЙ ПОМОЩИ 
2.1. Реформирование здравоохранения и оплата труда чедининсю1х 
работников 
2.2. Ана:1из существующей системы оплаты труда в здравоохранении 
2.3 . Качество мс.' t~щинской помощи и удов,1етворенность клиентов 
2.4. Психологический портрет современного российского работника 
Глава 3. Совершенствование систем мотивации и стимулирования 
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ОСНОВНЫЕ НАУЧНЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ, 
ВЫНОСИМЫЕ НА ЗАЩИТУ 
1. Р;~зработана сравнительная характеристика деятельности ор­
гаюваций н индустриальный 11 информационный периоды, опреде­
.1сна сущность категории социа.1ьно-эконом11ческой эффективности 
деятсльност11 медиц11нс1сой организац11и, доказана возможность ис­
nо.'1ьюван11я метода сбалансированной системы показателей (ССП) 
для стратегического планирования деятель11ости лечебно­
профилактическuго учреждения. 
Проводимое рефор"1ирование здравоохранения совпало с началом 
ста нов.:~ен11я нового пост11ндустрнального периода, обусловившего пере­
смотр ключевых экономическ11х категорий , в том числе и категорий ре­
зул ьтативности и эффективности . Поэтому отправным этапом исследо­
вания яв11лась разработка системы сравнения характеристик деятельно­
спt организаций в условиях смены формаций : выде,1ено 7 пунктов. важ­
нсйшf1е из которых приведены в таб.1. 1. 
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Таблица 1 
Сравните;1ьная характеристика деятельности организации 










период ( 1850-1975 п· .) 
Отсутствие оnеративно­
с1и : "·1апаздывание" по 
nо11Jе5ностям. У довле­
твореriи ·~ потребностеii 
с~андартными товарами 
и услугами по низким 
__ ___ _ ___ -~l::!_a~J_:Ja с~\fасшта~'!)_ 
2. Г:1оба- Сравнительно >Jизкая, но 
лизаuия возра<--тающая конкурен-
Постиндустриальный 
{ информационный) период 
(после 1975 г. ) 
Ин~-еграция производсmенных процес­
сов и обслуживания клиентов на основе 
011сра111вных 11нформа1111онных тсхноло­
гий . Ориентация на индипидуалшый 
закю, на "особенного клиента" с у•1етом 
уникас1ьносn1 его паrребностей 
Информационная зnоха дает возмож­
ность и заставляет конкурировЗ1ъ с opra-
щ1я с ,1у•1шими мировы- низациями всего мира (повышение тре-
м и ф~-;рмами и организа- бований с учетом лока.1ьных потvебно-
.__ _ _ ___ ~tя'!!!____ стей клие1rгов) __ _ 
ваuии одню и тех же услуг развивающихся 11н1юва11ионных техно-
логий; они должны прелвосхища1ъ бы­
стро С\>lеняющиеся предпо•n-ения клиен­
тов 
3. Инно-1Д~и. тсль. ная ко1-1куренция Организации ·д· е·йствуют на рынке. быстро 
-·4 :·сос~~; · -- Чёm:;;-деленис рабоw~С~рос-~а J;'!ОДеЙ с анал~1чес~~~ скiiа----
рабоwи- ков на две группы: ин- дом ума, включая исполнителей. Ре-
11ов и их теллек-rуальную элиту шающими факторами для достижения 
использо- и про.~ую рабочую силу. успеха организации стали: управлею1е. 
вание Первые разрабатывали инвестирование в интсллек~уальный 
11:1аны, ;шеи; вторые потенциал своих работников и его ис-
-·-----~~r~~сщ~""и'-'-и"-х~.в.'--жи--'з'-н_ь._--1_п_-'-ол_ьз_о_в_а_н_и_е.'--- ------------1 
S. Финан- Формирование внутрен- Необходимость учета и развития 11е.11а-
совая от- них ю-·п1вов, реализация териа7ы1ьLХ активов (заинтересованные, 
четность, рt:зср 1ю11 , стрЗ1-егические компетентные рабmнию1, предсказуемые 
бухгалтср- связи с партнерами внутренние проuессы, 11нформац11я, кли-
ский учет с1ПЪ1, удовлетворенные сотрудничест­
вом, организационная культура) . Созда­
ю1е методов yчerd наращивания немате­
риальных активов - имидж компании· в 
условиях глобализаuии и жесткой конку­
ренции 
Данные табл. 1 свидетельствуют о возрастающем значении соци­
аJ· ьной составляющей в результатах деятельности организации, о гла­
ненствующей роли ее пt:~рсонала в достижении поставленных ~~елей, о 
нсобходююсти пр11мене~ия новой системы показателей эффект11вности . 
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1 la взгняд автора. в настоящее время главной це.r1ью деяте. 1ыюст11 ор­
ганизаций 3Драноохранения является повышение рез~·. 111:;та,пuвности 11 Jф-­
фсJ..mштпст11 зшпрат . Однако анализ научных 11сслед•Jвш-111й показывает. 
что в настоящее время нет общепр11нятоr1 трактовки понятий "ре ·1у,1ьта~11в­
ность". "эффективность" и "эффект". в том числе понятия социально-
1коном11ческоi1 эффективности мещщинской помощи и здравоохране1н ~я в 
целом. В настоящей работе автор предлагает следующее определение: со-· 
lfЩL'/ЫIO-Э/\0110 . \fUЧeCl\ll\1 ре1у:1ь11ш1110.н - СО/fUа'/Ы/Ы.'\-1 эффеJ..mО. \1 - CZIL'me.11ы 
'N)ршюохранения является ш)l!1':ват11ость ее реа1'цzш 6' 1>:а.ждой !'- '1Uнuчес~·01:Г 
ситуиц1111. 1шnршmеюшя 110 y<>o1J:temвope11ul! .. неtJuюJ-сmшалыюй потре61ю­
~·11111 че:юве1>:а и ос1швm111Ш1 11а .\-Шk"С/L11а ·11-,1ш.н достиж·етш 1>:ачестви меди--
11uнс1.;ой 1ш.нощ11 в нор.\tш11ив11ых n1Nдe:1ux количества оки зывае. ны.х ус1у, · 
Отсюда опреj1е11ение ре3уnьтативностн: дост11.ж:е11111! лшксю1а ·1ыю.'о ре­
зу·1ыпшпа - СО/{IШ'tь110,'о ·7ффе J..·11ш - при /vtu11uнa·1ы1ы1; ::атратах. 
Одной из новейших систем пока:1атепей эффективности ЯВj]Яется 
так 11а ·1ьшаемая "сбалансированная система показателей " (CCll) . R л.нс - · 
сертацин обоснована целесообразность ее nри'Аенсния в ЛПУ . На рис . 1 
11редставлет1 стратеп1•1ескзя схема действий (ССДJ организаuии . адап­
тированная к сфере услуг и составленная по методоло-ии ССП . 
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У 10•1иен11 е м 11сс1111 11-1-1с-р-е1-1о_д_с_е_в _ с_rр_а_т_е;~J­
Ра·1рабо п;а миссии ЛI !У 
)!uстижение ко11сенсу~а тоr.-мснсд ;к _,1с11п1 
1t персон:L1<1 отдс :1сн1111 
П .'1ан11рова1111е 11 nоt·танов...:а цe:1eii 
1 !остановка 11сJ 1ей и cu1 ·ж1cu11 aшte 
их со всем 11ерсона.:юм 
13Jаимосвя"Jь стратс1·ических и11и11иатив 
Распрсдс.1снис обюанностсй 
Рас11ре.'1сленис ресурсов 
Р11с . Стратегическая схема действий ор1·а111па1н11t 
---, 
Стратеги•1еская схема действий решите:1ьно рюдвиrает рамки ис­
ключителыю финансовых показателей и расширяет горизонт развития 
любой организации за счет трех остальных столь же важных 1<омпонен-
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тс в (клиенты . внутрен1те процесс1.1. обучение f1 инфор\111рова1нюсп, 
11ерсонала). обусловливающих повышение эффективности 11 ре3у;~ьта­
тивносп1 использования человеческого капитала путе'\1 стимулирования 
работников . 
2. Обоснована главенствующая роль человеческого капитала в 
обеспеченюt качества медицинской помощи 1t роста результативно­
сти 11 эффекпшно<~пt ЛПУ в целом. Создан вариант стратегической 
ю1рты лечебно-профилактического учреждения. 
Финансовая составлнющая и внутренние бизнес-процессы в услови­
ях государственного уч;~ежде11ия не пол.даются 1юка 3начин.·льному 
вл иянию менеджмента ЛПУ, однако при переходе к автономным орга­
низациям 11х ро.1ь усилится . Но 11 сейчас \южно 1 ·оворить о результатив-
11осп1 внутренних проце.:сов как одного из главных источников рост<J 
эффективности организации в целом. HR рис. 2 представлена авторская 
модель формироБания ре3у;1ьтативности и ~ффсктивности \1сдицинской 
организации . 
Главная часть \ЮЛ.ели - это человеческий капитал (живой труд) , его 
качество , его без~ 'словно определяющее значение не только во внутрен­
них 11po1teccax мсд1щинскоii ор1 ·ан1паш111 . но и в эффективности исполь­
зования медицинского оборудования. лекарств. рутинных и. тем более, 
и11новац~.юннь1х технологий. Именно 11оэтому в качестве ос1t0бы повы­
щгния у.-)овлетвооеююсти юшгNmов ка1о.· г.·шв1101/ состшияющей соци­
а? ыш,'о результа:па систе.ны ·1дравоохране1111я ншш выбран путь повы­
uе11ия 1о.·ичестаа 11 :)(рфективности т[Jуда вричебно,'n персонала. 
Современные исследования качества трула базируются на кате1·0-
рии компетентности работника 11 се связи с кRчеспюм труда . Если преж­
де к работнику относились как к фактору производства. то теперь со­
вершен переход к понятию "че.1овеческий капитал", основными состав­
ными элементаr-1и которого являются знания. умения , навыки , опыт, спо­
собности и J1Ceдa11ue их применить на основе имеющихся возможностей. 
Компетентность стала рассматриваться зарубежными и российскими 
учеными сравнительно недавно в работах , rюсвященных методологии н 
методам оценки компетентности персонала как наиболее актуальной его 
характеристики, определяющей качество труда. 
Повышение качества труда как средство достижения стратегиче­
ской цел11 оргаювации отчетливо показано в разработанной автором 
стратегической кар:е ЛПУ, построенной по методологи~• ССП (рис . 3). 
Стратегн•1еская карта показывает главные пути в достижении цели 
и выпопнении мисс1нt ЛПУ: созлание эффективной системы стимулиро­
вания и мотивации . 
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(стра.хоRые ~1сдицинские uр1·анюации. субъеКТhl псрRичноii медико-санитарной пuмolW!. от­
дельные ·~ака1чнки - юридические и физические ; 1ица. 11ациенты и их родственники) 
Индикативные 11ока·1атели ис 1 ю.1 нс1шя договорных обя·~ател ьств (соответс rвие качества 
1рсбованиям договора. полнота. сроки. нЗрекания 11 ор1 ·аниза11ионные дсфск1ы, кuмму-
11и ка1111И , соответствие рекламным обещаниям) и удовлетворен11uсти клиентов (реко­
мендуют J IПY другим бо!1ьным . ищут альтернати11у. полают жалобы. судсб11ые исю1) 
Ф11нансовая состав.1яющая 
Соотвошение и структура дo­
xo.rta и затрат по каждому под­
разделению· и виду лсятсльно­
сщ 1. исrочникам формирования 
дохода), .выполнение тарифного 
..:оглашсю1я (соотношение за­
трат по статья ~~ patxoдoR, вхо­
дяших R тариф) 110 отделы1ы~1 
кли11ико-стати..:тическим груп - : 
пам и по Jll IY в це.1 ом , состо -1 
нис тарифообра:юв<шия и цеf •-! 
ной политики при формиро · ! 
нии ,1охоаной и расходной ч :<.- : 
1ей бюджета ЛПУ. размер ," ! 
~1и•1ины финансовых са11кц :i; j 
по сравнению с выручкой · 1 доходом по отдельным груп ;щ! 
}"fета . динамика и структур: ! 
кредиторской и дебиторско ! 
ЗЗ.'!ОЛЖСННОСТеЙ. ! 
i ньшолнение требований к ра ·1-





Индикат11вные показатели ;10с ­
тиже ния отрас,1свых требова­
ний качества к меди11инским 
услу га.\! и са11итарно­
')1Нtдеми0Jю1 ·ичсском'у состоя­
нию . испол ьзованию pccypco1J 
(работа койки . д-1ите:1ьность 
i ·осшпал111аuи11 . исrю.1ь ·1ование 




те.1 ы1ыми к пац11сн­
там , довести 11ро11есс 
комму11ика11ий до 
совершенства и дос­
тичь при ')ТОМ мак­
симааьно во ·зможнu-
го ·1кономическоrо и 
социального резу ль-
тата 
! ние стандарта оснащения . i "' )'Т[НI) ч режденческие норма­
! ., вные и регламентирующие 
1 
":: кумснты . подбор и ра..:ста-
'" ка ка:~ров. уровень 11 nрин­
j 1 ты формирования 011 :1а·1ы 
1
' уда , внедрение J1111ю11аций, 
цсн ·1ированис и' сертифнка­
' ия Л! JY. учапие в целевых 




Ннформащшннан, 11сследовательская 11 образовательная состав.:1иющ11е 
l Jоказатс; 1и .степени авюматиза1uш процессов. ос11ащеююсть срсдства.'IИ вь~с.~ительной и 
орпсхники, современными cpencruaми связи, дОСl)Т! в Интернет с локальных станний. 11011110-
ш и достовсрн0<..-rь ба1 данных. состояние учета и (l'Nenюci-и. во•шожность вьнюлнения rnб­
ких запросов и работы в рса.1ьном времени, обучение спсциа:1исrов на местаJ<. эффективность 
сисп:мы непрерывноrо образования. внутри- и внсу•1ре;каенческис семинары. тематические 
конферсн1111и. досrупность норма111вно-справочной 11 регламентирующей информации. сер­
n~фикания и гюдтвержде11ие катеп:~рийносrи спеuиалиС1ов, научно-исслсдовзтсльская работа. 
работа ЛЛУ в качестве клинической ба·1ы. nате1пъ1 и иJОбрстсния сотрудникон, активнос1ъ 
исполь·ювания информш1ио1111ых ресурсов 
Рис 3. Стратегическая карта лечебно-профилакп1ческого учреждения 
(на основе сбалансированной системы nока1ателей) 
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3. На основе исследования теории :\1оп1вации труда, критиче­
ского анализа существующей системы оплаты труда врачебного 
персонала, причин неудовлетворенности клиентов медицинской по­
мощью оценены побудительные мотивы врачебного персонала к 
труду, создана схема анализа цели "удовлетворенность клиента". 
Особое значение приобретают теория и практика .\юmивацzш трудо­
вой деятельности. ра· :работанные модели мотивации . М . Месконом и его 
соавторами мотивация определяется как процесс побуждения себя и 
других к деятелыюсти д.1я достижения личных uе;1ей и целей организа­
ции. Большинство авторов обращается к тесной свя зи между мотивацией 
и потре611остя.'т чсловс~,:а, уделяется внимание итпересам и сти.мулан. 
Совокупный доход сотрудника ЛПУ по всем основаниям является 
главным видом во·~н аграждсния за труд. причем иногда в такой степени . 
что иные, тоже край ~1е в<:.жные стимулы . незаслуженно отходят на вто­
рой план . 
Побудительные мотивы к труду раскрываются в совокупности 
смh1сла сознательноi; трудовой активности социально1 ·0 действия и ис­
полнительной деятельности. Они могут быть 011енены. Так. силу соци­
ального действия можно определить отношением среднемесячной зара­
ботной платы (З) к 11рожиточному минимуму (ПМ) и ее отношением к 
средней заработной 1 1 лате в регионе: 
У, "' ' 1 = З!П м // У,..,/ -"' 313,РР•"" 
Для измерен11я си :1ы исполнительной ;J.еятельности предлагается 
1к1ю;1ьзовать тр11 покюа rел я. Первый уровень исполн11тельной деятель­
носп1 0 1,, " ) опреде.1нстсн отношение'.1 н11жней ставки данной категории 
работников (С11) к ПЛ1. вюрой - к м11нимальному потребительскому бюд­
жету (Ml l Ь). 
1 У" ,. , = C,. /ПJ'vf. 2У" 0 = С" ! МПБ. 
Третий покюатсль учитывает инфляцию (К"11,1, ) и коэффициент се­
мейности tК,,",) : 
Предложенные пок;вате.1и должны быть не менее единицы. Резуль­
таты их расчета для .'lПУ показаны в табл. 2. 
Расчеты показывают. что сс1и сила социального действия выше 1, 
то уровн11 исполнительного действия очень малы и д;1я повышения ис­
пол1нпе~1ьной ответственности требуется как минимум удвоить мини-
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:-.нL1ьныс ставки. Ес:1и же учесть lfнфляш1ю 11 семейность, то н11жннй 
у~:овень оnлаты труда врачей должен быть уве,111чен в 2.5-3 раза . 
Та(шица 2 
Ilобудительные мотивы к труду в лечебно-11роф11.1акп1чесю1х учрежде1111ях 
1 "УЗ "Обж1сrnая 
К.ПИJJIJЧССКая 
00.'JJ ,HИJЩ 
и-.1 . М.И. Калишта" 




им. Т. И. Еро111снско1u" 
Часn1'1Я 
мс;нщи 1 ~екая 
орг:u 1 юа1 щя 
··он К:1и11ик-са,1аrа·· 
И н<~коне:J . еще од11н пока·1атель основывается на учете рекоменла­
ц11й ООН о мнн11малыюi1 часовой оплате труда нс менее 3 до;1 :1 . СШЛ 
(l<онвен1111я ~о 131 МОТ:1. В настоящее время врач-интерн nочучает в 
рс.зных ЛПУ 3665. 2949. 4246 руб . в месяц. что соответствует 23.8 : 19, 1: 
27 ,57 руб./ч, или :10 курсу до,1лара в апреле 2007 г. (25 руб . 92 коn.) 0.91; 
О, 73 11 1.06 доо./•1. по менее 25-30% от трсбованиil МОТ. 
Таю1м обрюом. побудительные мошвы к труду в J IПY мнн11ма,1ьны. 
Причины этого кроются в систематическом недофинансировании здра­
воохранения (до 20-33% в послсд1111е три года). а также в отсутствии эф­
ф:ктивной си::тсмы спщулирован11я персонала 11 мотнваt1и11 качества 
е1 о труд;~ В блихайшее время ситуация кардина.тhно нс изменится. по­
скольку п роекто~1 бюджета до 201 О г. предусмотрен крайне малый рост 
расходов на здравоохранение: - 2% в 2008 г , +7.9% в 2009 г . 11 лишь в 
2010 г . 11р11рост составит 32.7%. что вряд ли накроет инфляш1ю за эти 
три 1 ·ода. Кроме то10. по дан ным опросов населения . в семи рег11011ах РФ 
около 50% рес1юнденто11 отмеп1л11 низкое качество мсдицинскот об­
с л уживания (01р ;,шател1,ная динамика качества мед11щ1нскоi1 помощи. 
11евн11маг~льнос 11 бездушное отношение медицинского персонала при 
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ощущении паниентом cвoeii полной правовой беззашитности). Поэтому 
создан11е действенной систе:v~ы стимул11рования перс•Jнана и мот11вац1ш 
его труда д:1я повы1uен11я результативности медицинской помощи -
удовлетворенности к ,1 иентов - выходит на первый план . Для объек1 ив­
ной оценки эффективности такой системы разработана схема анш1иза 
цели "удовлетворенность клиента" (рис. 4). 
Представленная схема отражает основные проблемы. вызывающие 
неудовлепюренность клиентов , и яв,1яется основой для 11остроения сти­
мулирующей системы оплаты труда. 
4. Деталюирован 11сихолоп1чесю1й портрет современного тру­
доспо(:обноrо населения России. Исс.1едованы модели мотивации 11 
создана авторская модель мотивации труда врачебноr·о персонал:t. 
В последние десятилетия проведены многочисленные 11сследова­
н11я, на основе которых можно составить психологический портрет тру­
доспособного соврс:-1енн11ка. Er·o негативные характеристики являются 
следствием агрессивной среды и могут смяг•~аться нли исчезнут вовсе 
при изменении внешней среды к лучшему. Критическ11й аналю создан­
ного портрета показывает наличие полярности и парности позитивных и 
негатинных черт. Поэтому многие поступки такого человека кажутс11 
бессмысленнhtми. Однако главное - целостность пары, подстнательнос 
стремление к равновесию: мера жесткости у таких людей равна мере 
сентиментальности и т . д. 
llpи разработке авторской модели управления чере3 :-.ют111:1ацию 
особое внимание уделено 110зитивным сторонам портрС"та, так как они 
многократно сильнее негативных. Огро\1ное Зё1ачен ~1е до.1жен иметь кон­
трол ь (может быть, со стороны клиентов тоже) при обязателыюй свобо­
де выбора методов и способов достижения результата. 
Автором приводится разработанная модель мотивации, учитываю­
щая особенности высококвалифицированных работников 11нте.1лектуаль­
ного труда. каковыТ1-1и являются медицинские работники ЛПУ (р11с. 5). 
В табл . 3 показана реализация модели дЛЯ отдельных 11Jуп11 работников, 
выделенных 110 характерным 11ертам пс11хологическоrо нортретз.. Важноii 
особенностью модели выступает общность активаторов мотлвации. ко­
гда социальная значимость работы и система стимулирования подчине­
ны общей стратегической цели , особенно если она будет достаточпо 
выст:ой и позволит достичь удовлетворения 11ндивидуа; . ьны.х потребно­
стей работников и клиентов. 
Завершающим этапом работы по испо:1ьзованню и дальнейшему 
совершенствованию модели должно стать составление ря1 а внутриу•1-
режденческих положений: об ин,111видуальном доходе (премирование . 
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отвстстп11t.: р~кламн1.1м о()е111~шш1м 
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11с,1сR1~1мн 11ро1 раl\1 ма.'lн, r1 11агсжн ·ш нсраfiо­
тающ~е 1шсс.1 t.:виt.:. ф11нан~ирс~иаю1с 11зц110-
11а:11.1юr ·о ripocк"~ "Здоровье" " llИP 
Рож.z~ асмосп •. (~1сртно<.:тъ . про,1олж1пелt.ностh 
ж11з11и : уровень :нюрт~ья t1асс11с11ш1. тру;10-
сша:uбность . 1111на"1шана11ю1 11аселе11ня , у11uв­
"1t:творсн11nст1. l!;JCCПt:llИ.М \ICДlfШtH(K(lff rIO\IO-
UlhIO, 11шдс~\нюло1 · н,1t"Сl\ая обстаноюш. сист~­
ма Mt:Jlиt111нt,J ЮtТС.Н.::Т рОф, ГK1t.::11pOCТJJi1.HCllllOCTb 
СО!НtЗ:IЬНО 1H3Ч~l\.1h1X 1а6олсоа11нй Н др 
Jlи11с11 ·1нгюван11е . серп1ф~1ка1н1я. мaтcrиa.=Jh­
HhlC ~1 11см а тср1НL'll•НЫС IНЮЩJ)е!ШЯ. ос11аще-
нис . 11рt.:фt:11шн1 ~ щ:11'1 .\ 11101. 1a1"1.t..1t: . ..:.ч~:н,1 1 
руl\овопства, фнна11совые 1..:;-~нкr1нн. а.1мнн11с1- 1 
рёtПННID.Я И УГСIЛОRН3Я OTHt.:TCTRCHH(1C 1'1.. pcnp- 1 
l'i\l ll 1Зat11 1я , J:Н<pt.IТHC .111 !У 
!- --· 1 ' 1 -- • l: ц l31tевсдомс1в~1111аи t.:Jн"· rcмa Jа11tи1ы 11рuв nс11111rн1он tкс111.:р1нJа cнL· 1c.\1t.1 Bt: ;,!()i\н.:1i:se111н1>t t.' 1tt..:1t:мa ~· 11рак: 11.: 11ю4 кач~L'1ном \l~ДIЩJIЩ"'K(Нi rЮ .\ЮЩН t"h..lltRtlRA OHCllKЯ ОМ( ' . не1аю1снмь1е: )КСП~рты н юr11сты . обшсстис1111ые O[)ГRltlt' ШllJШ k--+ JRШИThl прак ШlllllCIПOR 
Рис. ·1. Схема ашu11ва цс.1111 11 )'11Uw1eтuupe111юcп. ю111ен1uи" 
U'I 
во3награжде1шя). о лы ·о т;~х и нсматериа.:1ьных вознаграждениях. об 11н-
11ованиях и инновационной деятельности 11 др. 
Миссия и страте1·ия пr1·ш1и-
1а11ии . рюрабоганная и при­
нятая Rссм ко.~.:1ектююм Л!lУ 
(3 11 4 с гу11ени иерархни по-
греfiностсй. no Мас.юу1 
Активаторы мотивации 
Систе\IJ стиму.1иронания 
в ор1 ·анюш1ии (ЛПУ) 




Общественное м11е1i 11е 
о со11иа.11ы юli ·mачи"1осп1 
rаботы ме.~И\\Иl!СКОГО раuот­
НИКа (4 и 5 сту11е11и иерархии 
потребностей. 1ю Мас.ю~) 
МсдИIJинский работник (врач) 
Работа (качественные ~1сд111Jинскис услуги) 
Активш1ия 
У дов.1стн•Jрс11ность клиентов (активатор мотивации) 
Рис 5 Модель мотивации мсщн1инских работн~t~.:ов 
5. Разработа11а анкета 11 проведено социологическое исследова­
ю1с среди врачебного персонала трех ЛПУ, что позволи:ю создать 
основу для разработки системы его стимулирования. 
На основе разработанного социологического инструментар11я оце­
нена зна•шмость мотивов трудовой деятельности врачей. В ходе иссле­
дования выясни,1ось, что основными мотивами повышения качества 
труда являются: оплата труда (86%); возможности для карьерного роста 
и ра'3вития (69,5%); профессиональная компетентность (67%) (табл. 4 ). 
Организационные факторы работы персонала по соотношению по­
казателей их удовлетворенности и значимости (уровню конфликтности) 
nодрззделяются на четыре группы: сверхконфликтные , конфликтные , 
нейтральные, компенсирующие . 
К группе конфликтных относятся те факторы, у которых числовой 
nоказате:1ь удовлетворенности ниже показателя значимости . Указанные 
факторы яв.1яются вероятными причинами неудовлетворенности рабо­
той и потенциальной текучести кадров. К сверхконфликтным факторам 
относятся те орга1111за~нюнные факторы, у которых числовой показате.1ь 
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вен11ество ( 42-45~·'0) 
Н~с ПСIСОбl!ОСТЬ НеСП1 
ответстве1111ос 1 · ь 
f JC)".·n) Htt'<Jl\НKIUЯ · 
· тельность 11р11 r1p1mя· i Tlllt rсШСН11Я (6Р-7<)" 'о) 
1 
Пn·~нtивные : 1pynnы) 
l lавык11 nRто1юм1юl! пс11:хок()р~к11ии - 1 ЧУ1к·тв<' пrщ 1 шстности . ;J()сту11 к 
сrюLо61юсп. ш~а.;нпироиаrъ ~111c11pa1J- шн\юрмшн111 . уч•н.:п1~ в 11р~111япш 
лятh соf"k:твснное 11 чужое состояние k:о"1"1с1о.:пшttых rсшеннй н и l1бщс-
(~ 10о) Колпс101111111\1 "в·1.111,ю1ю- , сrвеннnй ж111ни ЛПУ . кпмфорт-
мощ1 •. счх~млс1ше к комфщ1т1ю~t~· мо- 1 ные ко;ш"1ун~1ка~ннt . 
pt.t:IЫtн-llt..:H,C.JJIШ 11 11t:L"KH\tY К.IВМШ°У 1 2. Jlи 1 11ю~ pu·tUlll 11~ . IШh.OJl; ltlHlt: 
: ( ЧS01u) ! tЗJнttrJ-:c нуховнь~х нсшюсn:it J опыта. 1н.:обхо.11tмость обратной 
1 (Ч]'~,0) J (ОЯ.1 1Ь! ЮС ГЬ 1\ rукОВО.1СТВУ 1 СЮПН. ПП.1Пit: r'Ж .:"\еНIН: СП\l)'Са 
Табл1ща 3 
Ст11\tу11ы 
1 fТонре\1СНIН1Н оnл~па ·1а rpyrнюнoii rе­
зульта1 
"·Оплата ·ш выслvгу 11ет . 
3. l lp11nлeчeнf1C к 1~;сnерлпс 11роскн111 . 
4 . Оп~1ат;:1 '"~сrтнфнкш1ионнhlх UllK!tnн пб~­
•1е1111я 
5. l lре.= 1остnвЛt:н11е coficтв~нiюru puG<Pti..:1·0 
мспа . 
n. l~щн·o..::xarrl()cт11 . 11::~граю.1 
1 
(R7"o) 1. 
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. · 1-tь1с rтrоекты . 1щJ111ч11С' кn'1"'1у1н~- j же1н1я 
•аш1и. •арьсра. нозмож11осн. I 2 Доступ" 1111формашю11ным ресурсам 
11'1,C'IЛIПI• Ri.1\0.'1 Н KJJllПIЧCCl\()i't Cll-
1 · yai1HИ 11!-Т~М НССНнцарТНЬI .\ ri.:шc­
Hllii (83°0) Деловая а'1fi1щ11n11юсть. 
у\.1с1111е 110.па~-а rься то;11.ко 1ш себя 
(45-60%) Тоорчество. ск;~о111юсть к 
rнск~ (65%) С1·ремлсн11с к llORhlM 
н1а11щ1."1 (71°/n) Нал 1Рн1t' .= 1у~оннь1х 
uсшюсrсй (61 %) 
11рсдсгав:~я1" орга11юаш1ю . (И1пеr11ст . "Jд~ктрш:111.1е 6116;11ютс1011 
2 Ли 1 1ное ра·tвнтис . ~юный опыт. 1 3. Оrшата ком;J,нлировак 11 06уче11ия R rн:-
.экспериментиrооа1-tне , же"•ншнс j рс.:юnых 1Н\у'111ы.х нентрах 
у 1 1иться f 4.011J1ara за рс1у.11tJп1т 
3. ЧytJL"luo 11 1н1ч а~.: 11ю(1· 11 . дoc r)· 11 t... 1 5 Уч'1...:тнс.: о прог rа:-.1мс: ''t<.:aдr1.I". кJ.pt.~pa . 
Н11фор"~ш1н . совмсст1юс 11р1111я- : Ь l lр1ш.1с•1сш1с к разрабо-rкс 11pocк1nR 
тно реше1111l1 . раз1юстоrо11 1111с 1 7 l lоошрсн11~ ы бецефспностL n работе 
K0'1MYlllfK<Htt111 
(Х) Таблица .J 
Рас11ределс1111с кюффшщеrпов :удовлетворе111юсп1 (К,.,)) 11 зш11шмосп1 (Кт) по оргашпацвонным факторам 
ГУЗ "ОКБ 11м . М . И . Калин11На" ГУЗ "(ОКБ 11м . Т И Ерошевского" i Част11ое Jll IY " l)!:!._~лин11к-Самара" 
: Характс р11ст11ка 
1 
! Характсrисп1ка 1 i Характерисшка l lоказатеJ11, 1 фактор) 
к". к ." ; rry1111 оrпнноаuн- к." к." ~ групп орга1ш1::1ш1- К,_. 1 к .. 1·pvn11 ор1а11111:1111юн-
; 01111h1x факrоров • 01111ых фак1оро11 
; 
11ы ., факторов 
1. Са<1О~еал11зац11я 0,63 1 0,87 Ко1н~1.111 ''" h!C (•,58 1 о.хн 1 Ко11~.111кп1ые 
1 
0,68 0,88 1 Ко11ф:1и'1ные 
-
2 Расr1рс:tслсн11~ rзботы с Y'ICTO\t !\Ай- 0,79 11),71 Не1iтраль11ые 
1 






.111Фика1111и 1 i : ! 1 i 
' 
J 8ОЗ\10ЖНОСТI• ,1И\IНОГО D<t:JAIПHЯ о'' 1 () (18 ' Ко11w,~11кп1ые n.53 n,68 К (IНфл 11к·1 lll•IC 1 (),42 1 n.48 1 Ком 11снсирvн)1ч;ё·-· 
4 ROJ\IOЖllCICll· rюс:т~ 11 11er~rx~111 .1<1.lllftlij ~n.1s: Конф:1 н кР 11.1е n_,12 1 r, 83 1 Kn11ф cll1KTllhtl' l 0.8') ! () 60 i К11мпснс1tr~юшие 
1 • 1 
' i ( l IC 1111ал ЫН.)(. ПI : i ; 
5. Де.1еп1рова1111е ответстuс111юсл1 0,54 О,50 i кo,111e11c11r\' IOЩllC 0.54 О. ·16 Компс1к1tD\' Юlцнс 0,54 
' 
0.46 Ko~1ne нc1-10\' Юlt(1tC 
f1 011.l ата 1 ·р\·на U,32 О . ЧМ t Сверхко11d>.1иктныс 11,27 О, <1Х Снспх ко11<1>ликп1ые 1),27 О,Ч8 1 Свеохко11ф!1 икт11ыс 
7. СnрдАедливость распрсдсжння 11рс- 0,4(] 0,81 Сnсрко11флнкп1ыс 0.31 n.R8 \ Сверхконф1111ктныс (),4() 0,55 Ко11ф.111•-rные 
мий и .... омп~нс.ашюн111.о1х выnлат 
8 Са!\нктоятельнщ;тh в принятии рсше~ 0, 74 0.71 Нейтра111.ные 0,71 (1,7.cl НеiiтраJ1ы1ые 0.54 (),64 Конф11'1к·1ныс 
ний 
9. !3за11 .'1оопt0111ен11я с кол.1еrами 0,93 O,R9 1 lеi1тпалы1ые 0,93 0,9 1 Hcltтoa_11.1н.re 0,93 0,95 1 kйтралы<ые 
10 R1а11моотно111с11ия с неnосре.1ствс11- 0,86 0,89 l lc ЙТр'1.11 htll,IC 0.86 0.8</ Неiiтралы1ые 1 0.64 01\ 1 1 
Комnснс1-1рующнс 
ны~t рукоnол.стоом i i 1 ! 
11 . Н"Jа11моот1юшен11я с высши\1 руконо- 0,72 0,67 Нсйтра.1ы1ыс ол 0.66 i Ком11енс11рующ11с 0.91 1 0,60 1 Ком11е 11с11рvк;Щи-;::-
лством : 1 
12 Онснка ре·3ультатив1юсти деятель110- 0,70 0,71 ! \ lсйтралы1ые 0.75 0.71 Нейтра_1ьные 0,63 О,б8 Ко11ф,~11п11ыс 
сти 
13 Оценка nоте11uиала, способ1юстей 0,74 0,71 Нейтоальные 0,71 (),7(, Нейтоальные (),79 n . 7б Нейтрал ьн hle 
14 У•1ст м11ения , пожела 11ий 0,53 0,63 Ком11еш:ноvющ~1t:: 0.53 0.63 Нсйтrы.:1ы1ыс 0,53 0.71 Ко1нlшикrныt 
1 5 Работа с rсзсрвом кадоов оя 0,88 Ко11d1л11кт11h1е 0,69 0,88 Hciiтnaл ьныс () ,69 (),бО Комnенс11рующне 
16 Кары:D11ый DoC 1 0.27 0.75 Свсоко11d1л11кп1 ые (),23 0.75 с вe 1JknH~fhЛllKПlhlC 0,23 0,75 1 СвеоконФ.1икт11ые 
17 \1а_111чие возможностей для ра1в11тия 0,32 O,HI Свер .~конфликп1ыс 0,32 0.81 Сnерко11фл11кп1ыс n.32 n.81 Сверконфликтныс 
nrnФecoю11aль11oii ком 11стс1mюс rи ; ' i 
1 Н Сощ1а.1ьное обссnсче1111е 0.33 0,88 Свспхко1нЬ;~11ктнh1с 0,26 U,80 i (nсnко1нh;н.1кп1ыс 0,45 
' 
n.s 1 Свспко11Ф1111п11ыс 
ный . Такие организашюнные факторы требуют незамедл1пельно1 ·0 при­
нятия решения . К компенсирующим относятся факторы. удовлетворен­
нс-. сть которыми Еьш1е 11х зна•1и\1осп1 . Данные факторы могут ока3ЫRать 
на коллектив стаби.1111ирующее действие. Нейтра,1ьные - зто все факто­
ры, 11меющие невысокую значимость при условии. что ее коэффициент 
нс превышает существенно коэффициента удовлетворенности по соот­
ветствующему фак1ору. 
6. Создана система сп1мулирова1шя врачебного персонала. Один 
из вариантов системы стимулирования может быть основан на л11нейной 
модели , 11ри применении которой уч11тываюгся как ка•tестненные (в том 
ч~-осле интснсивно•:т!:.). так 11 количественные характеристики трудd . 
Рассмотрим wодел1. мотивации н построенную на ее основе систе­
му стимулирован"'1я врач<l. В общем виде доход обезличенного врача ле­
чебного учреждения может быть опрелелен 110 фор\1уле 
Д ·.7 Д1 -;- ((1 - а)· СВ - Р). 
где Л : - основная часть дохода врача: /' - вычитаемая сумма. зависящая от степен11 
невыпо.1нею1я пр11оритстных нор:.~ативов и покюателсй (дефекты); ГВ - вы­
платы стимулирующего характсра ; а - 111пенсивность снижения выr1лат сти­
мулирующе1·0 характера за ад:-.н1н11с1-рап1вные дефекты в работе (л.оли ел.11-
ницы) . 
Бол~с подробное расс:vютренис переменных начнем с ocuoвuou 
части дохода ; 
д, = () + к 
где () - окнад врача :ю штатному расn11Санию; /\ - количественная характери­
стика труда и выбраююго уровня интенс11вности поощрен11я 110 объему ока­
занных услуг. 
01(,юд по ытатно.ну расn "1Са11ию - ·1аконодате,1ьно установленный 
р~д характеристик врача: должность. компетентность (категория , ученая 
степень) , стаж, работа с вредными ус:ювиями труда и др. 
Второй член основной части дохода (К) представляет собой учет 
ко.~ичественной характеристики тру;:~.а и выбранного уровня интенсив­
ности поощрения за увеличение объема оказания услуг: 
11 /\ ::: L. р 1 ( ч фt - ч"' ) , 
/. 1 
где 114" н 1/"" соотвст..:твснн•J , кол ичество фактическ11 выполненных и 11орматив­
ных работ ра шичных видов : сов:11естительство. совмещение . работа в 
празr.ничныс дни , ночью и другне в1шы работ. по которым возможен коли­
чественный уч•:т i1 установлен норматив н:н·рузки. :Jта нагрузка может по-
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ощряться с разной степенью 11нтенс11вности Д вел11чи1 , а К•Лорсй имеет де­
нежную фор:-.1у и диффсренш1руется no видам 11роизводственных 011ераuий , 
uе,1евым 11с1очникам ф11на1101рова11ия с учет~щ С) ществ_vющнх тарифов , 
сте11ени важности , уровня рентабельности . 
1 !нже показаны методы 011ределения переменной части дохода. 
Множитель ( 1-а) уч11тывает нарушение работн11ком трудовой дис­
циплины и внутреннего регламента ЛПУ. Од1ш из упрощенных вар11ан­
гов определения а показан в табл. 5. 
7/16л11цо 5 
Учет упущений в рэботе 
l lаимснова1ше \'П\ ' Шения ( :1сфскта) 1 Олнокрал1 •Jс / Нео'1 11ократ11~ 
.J.lapyU_JCll~дoвoй ДИC!!Иll!llШl>I (оП<Н.'l<IН не . . .. ) 1 0,01-0,03 -- -+--(~.!..=Ol__ __ _ 
1 kвыполю:нис плановых и опср;~тинных ·шда11.~. 0.05-0.1 1 0.2-0.З 
л1юводства _ ____j__ ~ 
J.__р)~Ы'С _ор_Г~!_!_и:ы1tИ()l!l~Ы~--;;-ШИ~l(~.!!1'_<1_9от~-=--·_J __ __О_._!_~QJ= =: -1 - (~l·0.5 - ·= 
l lарушсние. 11ов;1екшсе \юра..1ь11ый 
1
, 0.1-0.25 , О :'-1 .0 
и \1атсриальный ущерб орга11юаu11и \ 
Вьтлаты сти.му.1ирующего характера (СВ) 11редста1нены с;1е­
дующей суммой: 
СВ = 17 " А ~ Б + С, 
где 11 - 11ремии (за "сверхнормативное" качество медининской помощи); А - до­
полнительные стимулирующие надбавки (оценка администра11и11): Б- бl·ч~у­
сы 1а участие в успешных 11н1юваu11ях, в отде11ьном проекте; С· сверхnла­
навые надбавки (за успехи лечебного учреждения в uслом). 
Пре.ния за "свер:тор,щтивнпе" качество .нсд.•щ1111с1'.m'i по;1ющu. 
Премируются врачи, не имеющ11е нареканий со сторо~-:ы больных (кли ­
ентов) и превысившие среднеучреждснческий (среднеотделенческ11й) 
интегральный показатель качества (коэффициент ка<1ества), опреде,~ яе· 
мый 110 выполнению нор\шт11ва совокупности инд11калшных показате -­
;lей качества . Норматив пре!'v!ирования должен быть определен соответ· 
ствующим положением ("По .:юженне о выплатах ст1н1улирующего ха-­
рактера и вычетах" для Самарской клинической офтальмологическоV. 
больницы нм. Т.И . Ерошевского разработано автором и 11спо;11,зуется н а 
практике) . Чаще всего норматив выражается в долях •)Т оклада 110 штат­
ному расписанию. 
Дополнuтель11ые стш1у.'111рующие ;шдбав"·и - это 011енка админист­
рацией самостоятельных усилий работника no профессиональному 1< 
личному росту: самообразование. освоение новых !•tетодов ,1е'Jения , ос ­
воение новых специальностей, ведение методической. 11реrюдаватель-
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ской и научной работы 11 другие критерии. Могут 6f,1ть испо,1ь'3ованы 
с1едующие методы поощрения: беспроцентные займы , личное страхова­
ние. ком11енсация транспортных расходов, 1юсоб1н: на свадьбу. матери­
альная помощь и др . 
Бонус - это разовое вознаграждение за участие в успешном. как пра­
в11ло. инновационном проекте или за иннова :.1ионное предложение 
(раньше его называли рацпрсдпожением) по повышению ка•1ества меди-
1111нской помощи. сокращению 'Затрат. улучшени :,о регламентов работы 
медицинской организации. 
Свер.'(11:1шшвые надбавки - оr131ата за общие успехи организации, 
оцениваемые финансовыми показателями. а также общим уровнем и ди­
НJ.\1икой удовлетворенности клиентов. 
Учет иевыпо.·1иепия 11риоритетпых иормапшвов и показателей 
(оефекты). Под приоритетными поню.шются наиболее актуа..'1ы1ые ин­
дикативные показатели качества работы и целевые :~адачи. выполнение 
которых подлежит количественному нормироваы1ю по степени дости­
жения того или иного показателя (например. материнская и младенче­
ская смертность, доля запущенных с1учаев рака наружных локалюаний, 
заболеваемость подростков туберкулезом, полнота охвата вакцинацией 
или флюорографическим исследованием, доля беременных с ранней по­
становкой на учет и т.п.). 
11 
р '= L s,a, (1 - РФ,; Р,"). 
i=I 
где i = 1 ... п - число на11менований индикативвых 110каз.ле11ей ; Р,1" и Р", - соответ­
ственно, фактическое и нормативное зна•1ение i-ro nоказатепя; а, - весовой 
козффиuнент интенсивности изменения оnпаты за отклонение от Р,., (может 
д11фференц11роваться в зависююсти от целевого 11сточника оnлаты: обяза­
те,1ьное медицинское страхование или хозрасчетный дохuд медищшской ор­
ганизации) ; s, - коэффициент на11равленности вт;1еikтвия, приобретаюший 
значение "1" при показателях, 3на•1ение которых необходимо у:1.1еньшать (на­
пример. уровень смертност11), и "-1" nри nокюателях, значение которых тре­
буется увеличивать (например, процент охвата вакцинацией). 
В конечном итоге с учетом подстановок .\1Ы по.1учаем линейную 
формулу по определению дохода медицинско1 о работника (врача): 
п n 
/1°= [О ~ I_f3;(ЧФ1 -- Чн 1 )J+(l-a)·(llt-A +Б-c-CJ-L,s;cr,(1-Pq;,!Pн,). 
i = I 1=1 
Безусловен стимулирующий и мотивирующий характер разрабо­
танной системы (модели). Следовательно. больuшП доход .\Южет быть 
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по:1учен лишь при увеличении усилий работника, росте издержек при­
ложения усилий и росте субъективного риска (в работе приводится \1а­
тсматическос обоснование величины преми11 за риск - раздеil 3.3). 
Аргументы в выражсни11 дохода могут быть разделены на группы (в 
соответствии с модспью) 11 в са>v1ых различных вариациях присутство­
вать (или отсутспювать) в каждом из вариантов реального контракта. 
предла1 ·аемого работнику . 
Предлагаемый алгоритм расчета дохода врача полностью соответ­
ствует разработанной ранее модели мотивации труда высококвалиф1щи­
рованного специа..1исrа. 
7. На основе исследования теории эффективной контрактации 
сфор"tшрован набор стимулирующих условий оплаты труда, вклю­
чаемых в контракт 1:1рача. 
На основе разработанной системы мотивации составляются кон­
тракты с разным набором видов 011латы труда, поощрений, наказаний 
(порицаний) за дефекты в работе. а также с условия!\l!и участия в иннова­
ционных программах организации . Выбор комплекса стимулов, наибо­
лее подходящего для работающего. происходит с его участием. 
В диссертации подробно рассмотрены препятствия и "подводные 
камни" на пути повышения эффективности контрактации организаций и 
работников с целью сти\1улирования 1юс1едних: рациона..r~ьный эгою!\11 
(оппортунюм) людей. владение частной информацией, субъективный 
риск . Заинтересованность обеих сторон во владен11и частной предкон­
трактной информа11ией приводит к созданию опреде;1енной стратегии , 
которую в настоящее время чаще всего называют сu<'11а:1и.юцией и про­
свечиванием . 
Апробация созданного дифференцированного набора стимулирую­
щих условий показала его дееспособность, а также высокую заинтересо­
ванность врачей в конкретизации условий оплаты труда (54.2%). 
В зак.1ючении диссертации приводятся названные выше основные 
результаты исследования и рекомендации по их использованию в необ­
ходимой последовательности действий: 
1. Проведение социологического исследования в ЛПУ для опреде­
ления психологического климата в коллективе. методов и стиля руково­
дства, потребностей 11 пожеланий персонала. 
2. Составление стратегического плана ЛПУ с использованием ССП 
при ус1овии привлечения к работе всего коллектива. Последователь­
ность составления стратегического пJ~ана: 
- четко сформулировать миссию и стратегию организации и пере­
вести ее в плоскость конкретных стратегических задач; 
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- ус1 2ноюпь ссответ:тв11е между целями и показателями их дости­
жения: 
- про:шфс"р"1нровать все подразделен11я организации 11 все.\ работ­
ников: 
- п ; ~анировап., 110ощря~-ь и улавп11вать Асе инициативы; 
- постоянно расширять стратегическую обратную связь 11 информ11-
рованность. 
3. 06суж.~сние вариантов контракта врача с разным набором сп1-
мупов и ус;1ов11й . 
4. Ко,1 л еп1;L1 ыюе формированне и адаптация конкретных моде,1ей 
стимулирован11я труда . 
5. Ра1работка внутрllучрежденческих нормативных по!южений об 
оплате тр~'да. о системе его стимулирования . льготах 11 т . 11 . 
6. Формирован ие обратной связи посредством периодического вне­
сения поправок в стратегический план (еже1 ·одно) н в систему 1.: тиму.•111-
рования 11ерсон2.J1э. 11внутриучрсжденческие11ормат11вные по,1ожения . 
Основные положения диссертац1111 изложены в следующих публи­
кациях автора . 
Статы1 в 11ер1юд11ческих научных 11зданиях, 
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